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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2”, publicada 
pela Atena Editora, reúne um conjunto de vinte capítulos que abordam diferentes temas 
que permeiam o campo da administração, com foco em estratégia e processo decisório. 
Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho para o avanço e 
a consolidação da ciência da administração, possibilitando a construção de um arcabouço 
teórico robusto e útil para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões 
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, 
que explora a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: Dado a globalização e seus efeitos, 
o atual contexto é que a competição entre as 
empresas, ela deixou de ser local e passou a ser 
global, por isso alcançar sucesso no comércio 
internacional tem sido um desafio para as 
empresas brasileiras. Deste modo, investir no 
processo de internacionalização tornou-se uma 
opção para a supervivência das empresas que já 
precisam concorrer com empresas estrangeiras 
que se encontram em solo brasileiro. Esse artigo 
tem como objetivo apresentar um resumo de 
um trabalho de conclusão de curso que fez uma 
análise do processo de internacionalização de 
uma empresa do setor de biscoitos e massas 
alimenticias, pesquisar as motivações para o 
processo de internacionalização, os benefícios 
alcançados pela empresa e identificar onde se 
encontram os principais desafios na gestão deste 
processo. Os métodos de pesquisa utilizados 
foram de natureza qualitativa com base no estudo 
de caso. Como resultados, percebeu-se que, 

no inicio do processo de internacionalização, 
começou de forma sutil e tímida e com pouca 
credibilidade dentro da própria empresa, nada 
obstante após passar a enfrentar o desafio de 
inserção no mercado internacional como parte 
de sua estratégia organizacional a empresa 
reestruturou-se para atingir objetivos positivos 
e através de uma gestão adequada passou 
a verificar o avanço do processo. A empresa 
atingiu sua motivação inicial de diversificação de 
mercados e com a evolução do processo já são 
percebidos benefícios mesmo no mercado local 
devido ao aprendizado organizacional e novas 
competências desenvolvidas. 
PALAVRAS-CHAVE: Internacionalização, 
Estratégia organizacional, globalização.

THE INTERNATIONALIZATION PROCESS: 
A CASE STUDY OF A BRAZILIAN 

COMPANY IN THE BISCUITS AND FOOD 
PASTA SECTOR

ABSTRACT: Given globalization and its effects, 
the current context is that competition between 
companies has gone from local to global, so 
achieving success in international trade has 
been a challenge for Brazilian companies. Thus, 
investing in the internationalization process has 
become an option for the survival of companies 
that already need to compete with foreign 
companies that are on Brazilian soil. This article 
aims to present a summary of a course conclusion 
work that analyzed the internationalization 
process of a company in the sector of cookies 
and pasta, research the motivations for the 
internationalization process, the benefits achieved 
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by the company, and identify where the main challenges in managing this process are. The 
research methods used were qualitative based on the case study. As results, it was perceived 
that, at the beginning of the internationalization process, it started subtly and timidly and with 
little credibility within the company itself, even though after facing the challenge of entering the 
international market as part of its organizational strategy, the company restructured itself to 
achieve positive objectives and through appropriate management began to verify the progress 
of the process. The company reached its initial motivation of market diversification and with 
the evolution of the process benefits are already perceived even in the local market due to 
organizational learning and new skills developed.
KEYWORDS: Internationalization, Organizational strategy, globalization.

1 | 	INTRODUÇÃO
No Brasil a  internacionalização de empresas  tem  crescido nas últimas décadas, 

impulsionado por diversos fatores. Muitas empresas foram levadas a ultrapassar as fronteiras 
geográficas de seus países visando expandir e aumentar a sua competitividade.  Para 
muitas empresas brasileiras, a inserção em mercados internacionais é uma utopia, porém, 
estas mesmas empresas precisam concorrer com competição internacional em parcelas 
de mercado brasileiro. Portanto podem-se observar oportunidades de crescimento para as 
empresas que consigam desenvolver sua internacionalização de forma bem estruturada e 
eficiente.

O processo de internacionalização de uma empresa necessita ser planejado 
previamente para que sejam minimizados possíveis problemas na sua entrada em uma 
nova realidade cultural, social, política e econômica. As demandas conceituais e práticas 
para interpretar qualquer aspecto deste cenário de negócios globais são enormes. Ao 
longo do processo de decisão, os dirigentes das empresas refletem sobre as motivações 
para a internacionalização, decidem sobre os modos de entrada e enfrenta uma série de 
desafios para adequar a estratégia da empresa no cenário internacional.

O presente artigo investigou o processo de  internacionalização de uma grande 
empresa brasileira do setor de Biscoitos e Massas Alimentícias posicionadas como 
fabricante. Objetivou-se compreender as suas motivações, o modo como este processo se 
desenvolveu e os fatores que influenciaram a expansão internacional, sob o enfoque das 
principais teorias propostas pela literatura. 

O tema escolhido justifica-se pela importância do crescimento e desenvolvimento 
de empresas brasileiras no cenário internacional. O Brasil já é um país competitivo 
em produtos primários e precisa diversificar este potencial. Apesar da baixa participação 
no comércio exterior até o presente, o futuro do país parece promissor. A busca pelo 
sucesso em processos de internacionalização de empresas mobiliza empreendedores 
nesta difícil tarefa e o aprendizado fruto do presente estudo pode colaborar com a trajetória 
de internacionalização de um maior número de empresas brasileiras.
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Este trabalho  tem uma relevância na área acadêmica para aprofundar o 
conhecimento teórico sobre o desempenho de empresas brasileiras na inserção em 
mercados internacionais. Visa analisar e relacionar a teoria existente sobre como a 
internacionalização traz benefícios percebidos também no mercado interno e agregar 
novos dados à temática. A contribuição  empírica analisa os dados obtidos através da 
experiência da empresa estudada para identificar aplicações  práticas e os mecanismos 
utilizados. Produz uma base teórica para contribuir no processo de tomada de decisão 
de empresas  brasileiras que optem por desenvolver a expansão de suas operações 
para o exterior impulsionando a atividade exportadora que é de suma importância para o 
desenvolvimento econômico do país.

2 | 	METODOLOGIA
Este trabalho apresenta abordagem qualitativa e utilizou como estratégia de pesquisa 

o estudo de caso. Yin (2005, p. 31), diz que: “a essência de um estudo de caso, a principal 
tendência em todos os tipos de estudos de caso, é que ele tenta esclarecer uma decisão ou 
um conjunto de decisões: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e 
com quais resultados”. Para o desenvolvimento do trabalho, optou-se pela seleção de um 
caso único, considerado representativo. Para Yin (2005), o caso representativo tem como 
objetivo capturar as circunstâncias ou condições do cotidiano. 

Neste estudo foram adotadas as seguintes técnicas de coleta de dados: entrevista 
semiestruturada, a análise de documentos e a investigação bibliográfica.  De acordo com 
Yin (2005) é importante utilizar diferentes fontes de evidências possíveis em um estudo de 
caso, pois estas fontes, através de um processo de triangulação, devem convergir para o 
fato em estudo, uma vez que, assim, as descobertas e conclusões se tornam muito mais 
robustas e precisas, pois estão baseadas em diferentes fontes de informação.

A entrevista foi realizada em no mês de outubro de 2018 com o responsável pelo 
setor de desenvolvimento internacional da empresa, que na empresa em questão tem o 
cargo de trader, e possui caráter semiestruturado. Foi elaborada de acordo com base na 
pesquisa bibliográfica e análise complementar dos dados secundários obtidos na página 
eletrônica da empresa. A pesquisa bibliográfica é o estudo por meio de materiais disponíveis 
ao público, dentre eles: artigos, revistas, livros, jornais e sites (VERGARA, 1998). Desta 
forma será possível obter base bibliográfica acerca dos fundamentos dos aspectos 
estudados.

Foram avaliados os elementos do processo organizacional conhecido como 
internacionalização através de uma abordagem qualitativa descrevendo os resultados de 
uma pesquisa descritiva. Segundo Vergara (1998), uma pesquisa descritiva caracteriza 
determinados fenômenos, sendo possível determinar assim sua natureza. Dessa forma, 
será possível caracterizar diversos aspetos tanto do processo de internacionalização 
quanto da estrutura organizacional da empresa. 
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A seleção da organização seguiu três critérios principais: o primeiro é o fato de a 
empresa representada estar em processo de internacionalização ao longo de alguns anos 
que permita uma série histórica e de dados, o segundo foi o fato da empresa representar 
um player importante no segmento de mercado em que atua e o terceiro foi o fácil acesso e 
disponibilidade do entrevistado para a realização do levantamento de dados. 

3 | 	REFERENCIAL TEÓRICO
A presença de empresas multinacionais é uma constante na vida econômica 

moderna. Podem ser observados exemplos claros dessa afirmação na comercialização 
de alimentos, produtos para higiene, limpeza e outros, fabricados por um mesmo grupo, 
fabricados com a mesma qualidade em países diversos e da mesma forma, sucos, xampus 
e detergentes são fabricados em diferentes cidades de diferentes países, seguindo uma 
mesma linha de marketing global, um mesmo conceito de produto, atendendo culturas 
distintas sob uma tendência comum de padrão de produção fornecidos pela sede de um 
grande grupo.

Prosperidade nacional é criada, não é um processo natural do desenvolvimento e 
é resultado de escolhas econômicas e de gestão. A competitividade nacional depende da 
capacidade da indústria de inovar e evoluir, ganhando vantagem no mercado externo e 
se aprimorando pela pressão do desafio. Isso influencia também nas condições internas, 
criando consumidores mais exigentes e produtos melhores.

3.1	 Processo de internacionalização de empresas
A internacionalização de empresas é o processo onde as firmas buscam mercados 

externos ao doméstico para realizar transações de vendas de produtos. Essas transações 
podem ser realizadas por exportações ou pela implantação de unidades de produção em 
outros países e são chamadas, assim, de Investimentos Diretos no Exterior. A definição 
mais próxima encontrada descrita em Além e Madeira (2010):

A internacionalização da produção ocorre quando residentes de determinado 
país obtêm acesso a bens e serviços com origem em outro. O processo 
de internacionalização da produção, uma das dimensões do fenômeno da 
globalização econômica, tem como gente principal a chamada Empresa 
Transnacional (ETN), firma que possui e controla ativos produtivos em mais 
de um país. Para entender as opções das firmas no momento de atuar na 
economia global, deve-se atentar para os condicionantes microeconômicos 
e comportamentais da escolha entre a entrada em outro mercado ou a 
exportação (ALÉM & MADEIRA, 2010, p. 7).

Um dos autores mais referenciados da literatura sobre internacionalização de 
empresas é John H. Dunning. Este autor elaborou uma teoria explicativa chamada 
Paradigma Eclético, onde explica a vantagem de implantação de subsidiárias considerando 
três pontos principais: 1. A Vantagem específica da firma (Ownership), 2. Vantagens de 
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localização (Location), 3. Vantagens de internalização (Internship). Assim essa teoria é 
chamada também de Teoria OLI.

A teoria do paradigma eclético sugere que todas as formas de produção 
internacional por todos os países podem ser explicados por referência às 
condições acima apresentadas. Tal teoria não faz previsões a priori sobre 
quais países, indústrias ou empresas são mais propensas a engajar no 
investimento direto no exterior. Ou seja, tais condições são aplicáveis a 
qualquer situação. Além disso, o modelo aceita que tais vantagens não são 
estáticas: as vantagens OLI - Propriedade (Ownership), localização (Location) 
e internalização (Internalization) - podem mudar com o tempo (Dunning, 1979, 
p.275)

Na década de 1980, com o avanço da concepção financeira da economia, a 
globalização se torna mais forte e esse fenômeno mais visível. O câmbio flutuante e a 
expansão dos incentivos dos governos à tecnologia foram influenciadores das atividades 
econômicas internacionais, segundo Dunning (1993). As formas de entrada no mercado 
estrangeiro devem ser planejadas estrategicamente, com foco nos objetivos tendo em 
conta os recursos, o investimento e o controle organizacional. Assim, deve-se seguir a 
evolução natural das etapas:

Figura 1 - Etapas do processo de internacionalização. 

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Dunning (1993).

Seguir as etapas de internacionalização, a começar pela exportação indireta até 
alcançar o nível de estabelecer subsidiárias no país de destino, passa a ser um processo 
didático para a direção do negócio. A acumulação de experiência prepara a empresa para 
ações mais agressivas e arriscadas porque adequa a cultura e as estratégias da empresa 
no sentido de se adaptar ao assumir novos desafios. Os tipos de entrada possuem 
diferentes características. As exportações são o primeiro grau na internacionalização e 
possuem custo mais baixo, porém pouco controle. No licenciamento o custo é baixo, assim 
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como o controle e os riscos, porém o retorno financeiro também é baixo. Nas joint-ventures, 
ou alianças estratégicas, tanto os custos quanto os riscos são compartilhados entre as 
partes participantes, mas existe o problema de adequação de integração com problemas 
de diferenças de culturas organizacionais, por exemplo, ou mesmo a cultura local.

O processo de internacionalização de uma empresa necessita ser planejado 
previamente para que sejam minimizados possíveis problemas na sua entrada em uma 
nova realidade cultural, social, política e econômica. De acordo com Pigato, Ribeiro e 
Negretti (2016), para exportar as empresas precisam analisar seus pontos fortes e fracos 
internamente e levantar as principais oportunidades e ameaças do mercado externo. Ainda 
segundo Pigato, Ribeiro e Negretti (2016), deste modo é possível fazer um planejamento 
estratégico bem estruturado e tornar a empresa capaz de disputar terreno em cenário 
internacional, o que leva as empresas a reforçarem suas competências.

Minervini (2001) argumenta que pode exportar a empresa que avaliou sua 
capacidade de internacionalização e encara e exportação como uma estratégia para 
melhorar a competitividade. Este mesmo autor indica que a empresa faça uma análise 
dos seguintes elementos antes de começar se internacionalizar: avaliação da capacidade 
internacional, identificação das oportunidades de negócio, seleção do mercado e parceiro, 
promoção, comercialização, administração.

É preciso mencionar também das mudanças geradas na empresa como um todo. 
Destacam-se abaixo algumas competências que reforçadas no ambiente interno da 
empresa devido o ingresso em mercados internacionais.

1 Modificações nos produtos para adaptá-los às necessidades do 
mercado internacional.

2 Modificações nos materiais promocionais.

3 Reestruturação no departamento financeiro.

4 Reestruturação no departamento de compras e vendas.

5 Adequação dos sistemas de informática.

6 Mudanças da cultura da empresa que passa a ver o mercado 
externo como um complemento importante do mercado interno.

Quadro 1 – As principais mudanças nas empresas. 

Fonte: Minervini (2001). Adaptado pela autora
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3.2	 O setor de biscoitos e massas alimenticias no Brasil
A indústria de alimentos tem enorme importância para a industrialização do país. 

Além de ser fundamental na construção social da população, criando cultura alimentar e 
distribuindo produtos, a indústria participou como uma das principais responsáveis pelo 
primeiro surto de industrialização no Brasil, no século XIX (FERREIRA E GIRALDELI, 2018).

O período após a década de 1940 auxiliou no desenvolvimento da indústria de 
alimentos no Brasil. Primeiro porque o número de importações foi reduzido drasticamente 
com o fim da Segunda Guerra Mundial; segundo que houve um crescimento considerável 
da população urbana, aumentando também a renda per capita do brasileiro; em terceiro 
lugar, a melhoria da infraestrutura de transportes facilitou o escoamento da produção em 
território nacional. Na tabela 1 se observa a evolução de empresas do setor alimentício no 
Brasil:

Anos Número de empresas abertas

1920 2.709

1940 14.905

1950 32.872

1960 33.534

1970 46.815

1975 48.205

1980 49.366

1985 36.690

1994 44.879

Tabela1 - Evolução em números de empresas abertas do setor de alimentos. 

Fonte: Elaboração da autora com dados do site da Plataforma de Inovação Tecnológica do Instituto 
de Tecnologia de Alimentos - ITAL (2017). Disponível em: http://www.alimentosprocessados.com.br/

industria-evolucao-industria-de-alimentos-e-bebidas-no-brasil.php 

As entidades que atualmente (2018) representam a indústria de alimentos no Brasil 
especificamente no segmento de grãos, massas alimentícias e biscoitos:

•	 Abimapi - Associação Brasileira Ind. de Massas Alimentícias, Pães, Bolos e Bis-
coitos Industrializados

•	 Abimilho - Associação Brasileira das Indústrias de Milho

•	 Abip - Associação Brasileira de Panificação e Confeitaria

•	 Abitrigo - Associação Brasileira da Indústria do Trigo

http://www.alimentosprocessados.com.br/industria-evolucao-industria-de-alimentos-e-bebidas-no-brasil.php
http://www.alimentosprocessados.com.br/industria-evolucao-industria-de-alimentos-e-bebidas-no-brasil.php
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•	 Câmaras Setoriais do Estado de São Paulo

•	 Câmaras Setoriais do Mapa

•	 Simabesp - Sindicato Indústria Massas Alimentícias Biscoitos de São Paulo

•	 Sinaspan - Sindicato Indústria Panificação e Confeitaria de Santos

•	 Sindipan - Sindicato das Indústrias de Panificação e Confeitaria de São Paulo

•	 Sindipão - Sindicatos da Indústria Panificação e Confeitaria de Ribeirão Preto

•	 Sindmilho - Sindicato Indústria Milho e Soja do Estado São Paulo

•	 Sindustrigo - Sindicato Indústria do Trigo do Estado de São Paulo

A indústria de massas e biscoitos poderia ser observada de diversos ângulos. O 
mercado brasileiro é o segundo maior do mundo de acordo com dados da ABIMAPI (2018) 
ficando atrás apenas dos EUA. Este grande mercado atrai empresas de outros países 
que muitas vezes para entrar nesse novo país adquirem empresas brasileiras que aos 
poucos desaparecem, como exemplos podemos citar marcas como: a Tostines, comprada 
pela suíça Nestlé, a Campineira, adquirida pela francesa Danone ou como a Duchen, hoje 
controlada pela italiana Parmalat. 

A indústria de massas e biscoitos brasileira precisa se fortalecer para transformar 
as relações econômicas internacionais e passar a ser cada vez mais um dos principais 
players mundiais para a categoria. Aqui se encaixa perfeitamente um esforço conjunto 
entre organizações para o desafio de explorar mercados externos da indústria de massas 
e biscoitos. 

A tabela 2 a seguir mostra o resultado das exportações brasileiras de massas e 
biscoitos no ranking mundial nos últimos cinco anos.

Exportações (FOB US$)

2013 2014 2015 2016 2017

Biscoitos $91.385.571 $96.359.856 $78.349.009 $74.070.590 $91.591.779

Massas 
Alimentícias $21.460.541 $25.956.503 $7.475.583 $10.520.904 $10.156.214

Pães & Bolos 
Ind. $ 28.095.681 $ 32.858.381 $ 25.280.462 $ 22.484.709 $27.495.105

TOTAL 
(FOB US$) $140.941.793 $155.174.740 $111.105.054 $107.076.203 $129.243.098

Tabela 2 - Exportações brasileiras de massas e biscoitos entre 2013 e 2017. 

Fonte: elaborado do pela autora com dados do MDIC/SECEX
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4 | 	O ESTUDO DE CASO
O setor da indústria de alimentos tem grande importância na economia brasileira. 

Embora sua forte participação no contexto comercial, tem enfrentado desafios competitivos 
e, por isso, busca crescer enfrentando novos espaços de oportunidades, ultrapassando os 
limites comerciais nacionais e explorando mercados consumidores externos. 

4.1	 História da empresa 
A empresa foi fundada em setembro de 1950 na zona norte da cidade do Rio de 

Janeiro. O dono fundou a empresa com o objetivo de entrar no segmento de biscoitos, pois 
apesar de ser engenheiro agrônomo vinha de uma família com experiência nesse ramo. 
Seu pai era italiano e criador da marca de biscoitos famosa que foi vendida para a Nestlé 
no final dos anos 1960.

Em 1953 cerca de 200 funcionários inauguraram a fábrica de biscoitos e iniciaram 
a produção de biscoitos salgados. A empresa já nasceu com expertise na área e equipada 
com o que havia de mais moderno para a época. Pouco depois, em 1957, a produção da 
fábrica se diversifica com as massas e a empresa passa a também produzir espaguete 
e talharim. 

Nos anos posteriores a empresa inovou ao ser a primeira indústria brasileira a 
substituir as latas que até então era embalagem dos biscoitos por pacotes como embalagem. 
Esta ação traz como benefícios a redução de custos e aumento do espaço para o estoque. 
Com a demanda cada vez mais crescente, em 1979 a empresa dobrou sua capacidade de 
produção com a instalação dos dois maiores fornos do Brasil.

O maior desafio para a empresa passa a ser a conquista de novos mercados e em 
2000 identificando uma capacidade ociosa de produção passa a exportar seus biscoitos 
para os Estados Unidos e Japão com o objetivo de que no futuro 10% da produção seja 
alcançada. Continuando sua trajetória de inovações a marca passa a investir em receitas 
exclusivas. O ano de 2007 fica marcado pela inserção da linha lámen em seu portfólio que 
significa uma ampliação de sua presença no segmento de massas. Em dezembro de 2011 
seu fundador morre deixando o comando da empresa para seus três herdeiros. 

Com uma estrutura de custos enxuta e aposta na tecnologia e empresa se manteve 
extremamente competitiva e próspera. Ao longo dos anos, seguiu investindo em alta 
tecnologia de seus processos garantindo um alto nível de higiene, desde a matéria prima 
até o produto final. Em 2016 a empresa inaugura uma nova fábrica e moderna em outro 
município do estado do Rio de Janeiro. Neste mesmo ano, a empresa passa por uma 
reformulação em sua estratégia de internacionalização e filia-se a ABIMAPI para aprofundar 
suas ações.

Em março de 2018, a Superintendência-Geral do  CADE  aprovou a compra da 
empresa por outra por um valor superior a R$1 milhão de reais. Apesar da recente venda 
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da empresa, a mesma continua sendo 100% brasileira e até o momento a aquisição só teve 
impactos positivos para a marca que é sinônimo de alta qualidade em produtos. 

4.2	 O processo de internacionalização
O processo de internacionalização da empresa ocorreu em duas fases. 
A primeira fase é marcada por exportações esporádicas de seus biscoitos para os 

Estados Unidos e Japão. Neste primeiro momento de internacionalização a exportação foi 
tímida e com pouco planejamento e estratégia envolvidos e os planos iniciais de que 10% 
da produção total fossem encaminhadas para mercado externo não foi adiante. Durante o 
período de 2000 até 2016 o plano de internacionalização da empresa ficou restrito a poucas 
exportações feitas sem muita expressão para os resultados da empresa. 

No ano de 2016 a empresa voltou a investir na área de comércio exterior da empresa, 
pois queria realmente internacionalizar a empresa e transformar-se em uma marca global. 
Neste mesmo ano, a empresa inaugura uma nova e moderna fábrica em um municipio no 
Rio de Janeiro e passa por uma reformulação em sua estratégia de internacionalização. 

O projeto inicia-se com a contratação de um novo profissional para ser responsável 
pelo desenvolvimento internacional e implantação do setor de exportação na empresa. A 
empresa  que já era filiada à ABIMAPI passa a receber o apoio da APEX através de um 
projeto de exportação de produtos brasileiros firmado entre as entidades. O projeto começa 
a levar o profissional responsável para participar das feiras internacionais mais importantes 
para a área para aprofundar suas ações no comércio internacional.

Hoje a empresa dispõe de mais de 90 itens entre biscoitos e massas nos principais 
estados brasileiros e exporta para alguns países da Europa e África e Estados Unidos e 
continua líder absoluto no mercado no Rio de Janeiro.

5 | 	ANÁLISE DO ESTUDO DE CASO
A análise de dados apresentada a seguir é baseada nas seguintes técnicas de 

coleta de dados: entrevista semiestruturada, a análise de documentos e a investigação 
bibliográfica. A entrevista semiestruturada foi elaborada de acordo com base na 
pesquisa  bibliográfica de documentos e análise complementar dos dados secundários 
obtidos na página eletrônica da empresa e foi realizada no mês de outubro de 2018 com 
um funcionário da empresa responsável pelo setor de desenvolvimento internacional, que 
na empresa em questão tem o cargo de trader. Este profissional de comércio exterior 
foi entrevistado para este estudo e nos relatou sua experiência de estar à frente deste 
processo de internacionalização apresentando os dados mencionados e abordando sua 
perspectiva quanto ao desenvolvimento do processo de internacionalização.

A empresa iniciou seu processo de internacionalização através de exportações 
esporádicas para países como Japão e Estados Unidos no ano de 2000. Contudo, é possível 
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caracterizar que a fase de 2000 a 2016 da internacionalização da empresa foi vista pela 
própria organização e seus funcionários como um tema secundário, de pouca importância 
no dia-a-dia e resultados da empresa. Segundo relato do entrevistado, somente após a 
reestruturação em sua estratégia de internacionalização no ano de 2016 a empresa passa 
a investir no Comércio Internacional com a visão de tornar-se uma marca reconhecida. 

Este estudo passa a analisar a empresa após o período de 2016 quando a empresa 
incorporou a internacionalização como parte de seus objetivos estratégicos, vislumbrando 
oportunidades de crescimento e expansão no mercado internacional. A partir destes primeiros 
dados constata-se que a trajetória de internacionalização da empresa vai ao encontro da 
visão de Johanson e Vahlne (1977), conhecida como a Escola de Uppsala, que expõem 
que o ingresso no mercado internacional se dá inicialmente com menor comprometimento 
e gradualmente acumula-se conhecimento para expandir este comprometimento com o 
comércio internacional.

Os motivos mais preponderantes para a decisão de ingressar no comércio 
internacional como estratégias da empresa foram: a identificação da necessidade de 
maior diversificação de mercados e a crescente necessidade da empresa de mantar-se 
competitiva frente a diversos atores internacionais que adentraram no mercado brasileiro. 
Pode-se constatar nesta conjuntura que a empresa já concorria com notável sucesso 
de desempenho com empresas internacionais no mercado doméstico, portanto havia 
comprovada qualidade dos produtos para concorrer em mercados internacionais com 
maior amplitude.

Com a decisão da diretoria de comprometer-se com a internacionalização da 
empresa, ficou definido pela contratação de um novo profissional já com experiência 
na área de Comércio Exterior para a gestão da área denominada como Exportação e 
Desenvolvimento Internacional. O profissional escolhido tem como formação acadêmica 
graduação em Administração com ênfase em Comércio Exterior, Especialização em 
Negociação Internacional e um Mestrado em Logística Portuária feita na Irlanda.  Além 
de ter experiência profissional de 13 anos atuando em empresas da área de logística 
internacional, agentes de carga e prospecção internacional negociando commodities. Este 
profissional na empresa recebeu o cargo de Trader e foi entrevistado para este estudo e 
nos relatando sua experiência à frente deste processo.

O entrevistado relata que se deparou com uma empresa que já havia feito alguns 
processos de exportação, porém que não tinha nenhuma estrutura para fazê-lo com a 
qualidade devida e sem qualquer resultado real para a empresa. Portanto ao iniciar sua 
trajetória na empresa o primeiro passo necessário foi uma reestruturação no modelo de 
gestão e mobilização dos demais setores internos da empresa de forma que todos os 
funcionários pudessem vislumbrar a importância da internacionalização da empresa como 
uma estratégia para o sucesso da mesma. 
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Os seguintes passos foram: o desenvolvimento de processos para vendas diretas 
e indiretas, um estudo sobre o software da empresa para atuar com exportação e poder 
emitir as Notas Fiscais, adaptação do jurídico da empresa para realização de registros 
internacionais, a revisão e formulação de preço de exportação, adaptação das embalagens 
aos padrões internacionais.

 Pode-se notar que foi necessária uma reestruturação interna de vários setores 
auxiliares para o fortalecimento do setor de Exportação e tudo isso foi feito pelo Trader, 
já que a princípio os demais profissionais não tinham conhecimento para efetuar as 
mudanças necessárias. Estes acontecimentos vão de encontro ao relatado por Minervini 
(2001), que argumenta que a internacionalização exige mudanças na empresa como um 
todo reforçando competências no ambiente interno da empresa devido o ingresso em 
mercados internacionais.

Utilizando a capacidade de análise já adquirida pela primeira fase de 
internacionalização da empresa e experiências anterior do Trader tomou-se a decisão 
de procurar entidades apoiadoras da exportação de produtos brasileiros que ajudar no 
desenvolvimento internacional da empresa. Inicialmente foi feito o contato com a ABIMAPI 
que é a associação do setor de biscoitos e massas brasileiras da qual a empresa já era 
filiada, porém não fazia parte dos projetos de exportação. A ABIMAPI mantém parceria com 
a Apex-Brasil, que por meio do projeto setorial Brazilian Biscuits, Pasta and Industrialized 
Breads & Cakes atua para promover os produtos e serviços brasileiros no exterior. 

A Apex-Brasil também disponibilizou o apoio do núcleo do PEIEX que tem o objetivo 
de qualificar as empresas para exportação e promover a cultura exportadora nas empresas. 
A empresa destaca o apoio em conjunto das entidades e a ferramenta Export Design 
utilizado para adaptar suas embalagens para outros mercados. O relato com relação ao 
apoio recebido pelas entidades apoiadoras é muito positivo. Destaca-se o relacionamento 
da Empresa com a APEX e ABIMAPI no desenvolvimento da internacionalização da 
empresa, conforme fala do entrevistado: 

“O apoio da ABIMAPI e APEX para a efetiva entrada da empresa na exportação 
e credibilidade dada a todo processo foi muito importante. Sem eles não 
teríamos conseguido atingir nosso objetivo e muito menos teríamos o apoio 
de nossa diretoria. Foi de suma importância a opinião deles e principalmente 
o benchmarking que é feito entre as indústrias neste setor. ”

É importante destacar que os objetivos do programa de fomento e valorização dos 
produtos e brasileiros no exterior desenvolvido em conjunto pela APEX e ABIMAPI são 
amplamente alcançados e vão ao encontro das expectativas da empresa viabilizando, 
assim, o desenvolvimento de mercados internacionais. 

A atuação das entidades apoiadoras também é notada desde antes do início dos 
processos de exportação em aspectos como: a prospecção de clientes para a abertura de 
mercados internacionais, o planejamento de viagens internacionais, a representação em 
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rodadas de negócios internacionais, a participação em feiras internacionais e a participação 
em missões empresariais. E após o efetivo início das operações de exportação, o apoio 
das entidades apoiadoras continua a ser fundamental para sua continuidade. Fica claro 
que sem estes apoios estratégicos a evolução da internacionalização da empresa seria 
muito mais lenta, considerando que não haveria o benchmarking realizado entre empresas 
do setor.

A escolha dos países para foco inicial das exportações foi para países onde há alta 
concentração de brasileiros. Neste caso, o foco inicial foi para o chamado “mercado da 
saudade” que é caracterizado pela APEX-Brasil como sendo a venda de produtos para 
expatriados brasileiros que vivem nos países de destino dos produtos. Neste caso, a 
escolha dos países para a exportação teve foco em países onde há alta concentração de 
brasileiros. 

A inicial seleção de mercados reforça a abordagem da Escola de Uppsala que 
enfatiza a importância de se buscar mercados próximos para evitar conflitos culturais, a 
chamada distância psíquica. A partir desta constatação pode-se também entender o porquê 
dos produtos escolhidos para as primeiras experiências no comércio internacional serem 
os de maior sucesso no mercado interno.  Iniciou-se pela exportação dos biscoitos que são 
o grande carro chefe da companhia e moram no inconsciente dos consumidores como um 
pedacinho do país do qual estão distantes. 

O entrevistado explica que a entrada das exportações explorando o público 
brasileiro no país de destino é visto como uma forma de entrada para uma futura expansão 
a outros setores como, como o público latino e inserção em pequenas redes americanas e 
consequentemente o desenvolvimento de um mercado consumidor maior. Nota-se que com 
o desenvolvimento de um relacionamento internacional e ganho de conhecimento sobre as 
redes de contato em outros países, a empresa começou a vislumbrar as oportunidades de 
desenvolver diferentes tipos de mercado consumidor e parcerias no exterior. 

Este aspecto da atuação da empresa faz correlação com a Teoria das Redes 
(BJORKMAN e FORSGREN, 2000), cujos acadêmicos afirmam que a internacionalização é 
mais dependente dos relacionamentos que as firmas estabelecem com outras organizações, 
governos e agentes econômicos.  Os autores sustentam que esta seria a evolução natural 
do processo de internacionalização, baseados na ideia de que as empresas que conquistam 
sucesso constroem uma forte rede de relacionamentos. 

Antes de entrar em um novo mercado a empresa precisava compreender as 
características do mercado para ser possível oferecer um produto competitivo. Os 
principais mercados-alvo em que a empresa está presente atualmente são: Estados 
Unidos, Portugal, Angola, Canadá, México, Espanha, Holanda e Moçambique. A empresa 
encontra-se prospectando outros nichos de atuação dentro destes mercados em que já 
está presente e têm planos de conquistar parcerias cada vez mais fortes nestes mercados 
antes de expandir sua atuação para outros países. O crescimento neste sentido precisa ser 
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muito bem planejado e dimensionado, pois esta evolução no mercado externo deve ocorrer 
em paralelo ao crescimento interno da empresa.

Os modos de entrada escolhidos para a entrada no mercado externo foi à 
exportação tanto direta como a indireta, de acordo com o cliente atendido. A exportação 
de produtos apresentou-se como a estratégia adotada para a internacionalização da 
empresa. Atualmente a empresa também conta com uma parceria de um distribuidor em 
Nova Jersey que adquire os produtos da empresa e os comercializa no Canadá, o que pode 
ser caracterizado como uma Aliança Estratégica já que mesmo sem exportar ainda para 
o Canadá os produtos já estão neste mercado e a empresa já monitora se este seria um 
futuro mercado a ser investir. 

Observa-se que ocorre um modelo muito próximo ao descrito pela abordagem 
comportamentalista tanto nos graus de comprometimento com o mercado externo 
e na escolha dos modos de entrada com a característica de uma sequência gradual e 
progressiva. A sequência de entrada no mercado externo através da exportação direta e 
indireta apoia-se no descrito por Dunning (1993) para que a empresa adquira experiência 
nestes métodos para então partir para outros modos de entrada que exijam maior controle 
no país de destino.

A internacionalização não é um processo simples e sempre que uma empresa 
passa a investir neste sentido há desafios. Conforme já colocado na fala do entrevistado 
da empresa, embora com o suporte das entidades apoiadoras que ajudou a dar maior 
credibilidade ao processo, ainda assim identificam-se desafios internos e externos. No caso 
da empresa do estudo, houve a necessidade de estruturação de todos os setores que 
fariam parte do processo de exportação. 

Avalia-se que o fato de o retorno do investimento ser de longo prazo dificulte as 
primeiras ações e por isso é tão importante haver uma total sintonia entre diretoria e 
funcionários com relação a estratégia da empresa estar ligada a internacionalização com 
visão de longo prazo e dos benefícios futuros. A gestão deste conflito interno é bastante 
prejudicial e pode comprometer todo o processo de internacionalização.

“As mudanças e adaptações para atuar com Exportação encontraram muitas 
resistências internas. Eu tive que vender a ideia da internacionalização da 
empresa para os próprios colaboradores e enfrentei entraves neste sentido. 
Todos os setores precisam estar convencidos da ideia de a internacionalização 
ser positivo para a empresa como um todo”. 

A despeito das dificuldades internas, há também os aspectos externos que se tornam 
entraves a atuação internacional. A Empresa cita que identificar um parceiro que queira 
desenvolver a marca e ser efetivamente um multiplicador de seus produtos como a maior 
dificuldade. Esta dificuldade poderia ser vista como uma dificuldade de entrada mais do 
que na gestão do processo. Na gestão do processo a gestão do estoque regulamentador 
dos clientes e a precificação para venda no mercado externo, são tópicos de preocupação. 
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Existem ainda entraves administrativos citados como a necessidade de registro da marca 
e produtos nos países de destino que em média demoram de 3 a 12 meses e pode acabar 
por retardar o início das vendas de um produto.

Finalmente, no que diz respeito aos benefícios percebidos pela internacionalização 
da empresa fica claro que quando conta com uma boa gestão do processo, a opção por 
internacionalizar traz também vantagens competitivas, inclusive no mercado interno. No 
caso da empresa, além de atingir o objetivo inicial que era a diversificação de mercados, 
pode-se observar que a experiência internacional afeta o desempenho da mesma em 
diferentes formas trazendo vários benefícios. 

A opção pelo ingresso no Comércio Internacional demandou da empresa que novas 
capacidades fossem criadas e desenvolvidas pelos seus funcionários. Forem implantados 
novos processos dentro da empresa, novas funções e práticas passaram a ser desenvolvidas 
agregando conhecimento a todos os funcionários envolvidos no processo e novos cenários 
culturais foram apresentados para que as informações produzidas pudessem ser tratadas 
num contexto diversificado. Conforme descrito por Kotabe (2000) e experiência da Empresa 
foram percebidos benefícios de eficácia na melhoria de produtos e programas, preferências 
apuradas do consumidor e vantagem competitiva ampliada e valorização do seu produto 
exportado no mercado doméstico.

Hoje a marca da empresa dispõe de todo seu portfólio de biscoitos, massas e 
refrescos em condições de serem exportados e continua líder absoluto no mercado 
no Rio de Janeiro. Mesmo empresas que já estejam em níveis mais avançados de 
internacionalização, uma constante busca por melhorias e progresso de aprendizagem 
organizacional são exigidas. Isto justifica o porquê de para a obtenção de resultados de 
sucesso e realmente consistentes ser um processo de longo prazo.

A atual estratégia de expansão em desenvolvimento visa focar em produtos que 
os mercados de destino não dispõem e para isto, a ampresa está desenvolvendo um 
estudo sobre os hábitos de consumo de cada mercado de destino antes de dar o próximo 
passo. Como exemplo, o entrevistado citou o mercado americano que já dispõe de grandes 
marcas de biscoitos de chocolate, mas que não dispõe de muitos biscoitos com sabores de 
frutas tropicais, como morango e abacaxi ou a massa com ovos que também são poucos 
os concorrentes.

Durante o período analisado de 2016 a 2018 a empresa apresenta resultados de 
faturamento crescentes. Apesar de ainda não ser possível apurar o faturamento real do ano 
de 2018, a estimativa também é positiva. 
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Ano Faturamento Total 
(U$)

Estimativa de Faturamento 
(U$)

2016 U$ 150.000,00

2017 U$ 1.000.000,00

2018 U$ 1.500.000,00

Tabela 3 – Faturamento de 2016 a 2018. 

Fonte: Elaboração da autora com dados da entrevista (2018)

Baseado no caso descrito pode-se concluir que administradores de empresas em 
processo de internacionalização devem considerar a gestão deste processo como um 
continuado aprendizado e com resultados de longo prazo. Conforme Minervini (2001) 
argumenta que para exportar a empresa que avaliou sua capacidade de internacionalização 
e encara e exportação como uma estratégia para melhorar a competitividade.  É preciso 
encarar com determinação as fases iniciais do processo com conhecimento dos desafios 
relacionados sendo uma responsabilidade a implementação de estratégias que aprimorem 
o Comércio Internacional com o propósito de atingir resultados de sucesso com a 
internacionalização da empresa.

6 | 	CONCLUSÃO
Este trabalho teve como objetivo analisar o processo de internacionalização de uma 

empresa do setor de biscoitos e massas alimenticias, compreender as motivações para a 
internacionalização e os modos de entrada e mercados escolhidos, definir os benefícios 
percebidos pela internacionalização da empresa e identificar os principais desafios 
na gestão deste processo.

Constatou-se que o globalizado ambiente de negócios atual, já faz com que as 
empresas brasileiras concorram diretamente com empresas de outros países mesmo 
no mercado interno. Neste contexto altamente desafiante e competitivo, investir na 
internacionalização tornou-se uma alternativa para a sobrevivência das empresas. A 
empresa é um exemplo de empreendimento brasileiro que se dispôs a encarar o desafio do 
processo de internacionalização como estratégia organizacional. 

A internacionalização ocorreu em duas fases. Um primeiro momento em que o baixo 
comprometimento da empresa com o processo e gestão pouco estruturada fez com que as 
exportações tivessem ocorrido de modo esporádico e sem apresentar resultados concretos. 
Num segundo momento a empresa passa a tratar a internacionalização da empresa 
como parte de seu escopo e define diretrizes estratégicas. Contrata um profissional com 
conhecimento e experiência na gestão do de processos de internacionalização que conta 
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com uma rede de contatos formada e então maior credibilidade ao objetivo de transformar-
se em uma marca internacional. 

As características do processo de internacionalização observado remetem a duas 
estratégias de internacionalização conhecidas como modelos comportamentais: a Escola 
de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977), que trata a internacionalização como um processo 
de aprendizagem organizacional que ocorre de forma gradual, iniciando por lugares com a 
menor distância psíquica e a Teoria de Redes de Bjorkman e Forsgren (2000), que reforça 
a importância das redes de conhecimento criadas com governos, fornecedores, entidades 
apoiadoras e outras empresas do mesmo setor que também se dispõem a internacionalizar. 

O apoio da ABIMAPI e APEX foi vital durante todas as fases do processo de 
internacionalização. Antes do início as entidades fizeram-se presentes no apoio as decisões 
dos mercados de entrada e os modos de entrada escolhidos baseados no conhecimento de 
benchmarking adquiridos pela atuação direta em outras empresas. Este fato comprova que 
existem ferramentas de apoio institucionais capazes de ajudar as empresas dispostas a se 
envolver com o comércio exterior. Tais entidades trabalham para incentivar a exportação 
de produtos nacionais e consequentemente desenvolver a indústria e o crescimento 
econômico do país.

Entre os desafios na gestão deste processo do processo de internacionalização foi 
preciso superar entraves internos e reestruturar processos que não funcionavam para a 
exportação. Avalia-se que o fato de o retorno do investimento ser de longo prazo dificulte 
as primeiras ações e por isso é tão importante haver uma total sintonia entre diretoria e 
funcionários com relação à estratégia da empresa estar ligada a internacionalização com 
visão de longo prazo e dos benefícios futuros. A gestão deste conflito interno é bastante 
prejudicial e pode comprometer todo o processo de internacionalização.

A internacionalização trouxe benefícios percebidos para a empresa impactando a 
melhoria de processos, capital humano e nos resultados positivos obtidos pelo faturamento 
das vendas. No atual momento a organização reconhece na internacionalização a 
possibilidade de obter vantagens competitivas e novas oportunidades de desenvolvimento 
e fortalecimento de uma marca internacional.

O trabalho alcançou seus objetivos ao descrever o processo de internacionalização 
desenvolvido até este momento. Demonstrou como a empresa superou um início 
conturbado de incertezas até o momento atual em que internacionalizar-se passou ser 
um dos objetivos estratégicos da empresa. Chegaram a este contexto após compreender 
quais seriam os benefícios e motivações para internacionalizá-la, os modos de entrada 
e mercados adequados os seus interesses iniciais e identificar os principais desafios 
na gestão do processo que seriam enfrentados e como solucionar. A análise do estudo de 
caso atual visa servir de reflexão a fim de melhorar futuras decisões de internacionalização 
de empresas brasileiras.
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